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Dylematy badañ
nad internacjonalizacj¹ przedsiêbiorstwa
Coraz czêstszy brak liniowoœci w przebiegu procesu internacjonalizacji wspó³czesnych przedsiê-
biorstw, wyra¿aj¹cy siê opuszczaniem pewnych faz, eksternalizacj¹ wybranych czynnoœci i cza-
sowym wycofywaniem siê z okreœlonych rynków, prowadzi do sytuacji, w której liczba
mo¿liwych trajektorii internacjonalizacji wzrasta, a moc eksplanacyjna istniej¹cych modeli teore-
tycznych s³abnie. Celem niniejszego artyku³u jest ocena adekwatnoœci dotychczasowego dorob-
ku teoretycznego do wyjaœniania specyficznych zachowañ firm w procesie internacjonalizacji
(jak deinternacjonalizacja, reinternacjonalizacja czy nawi¹zywanie relacji quasi-hierarchicznych)
oraz wskazanie na zale¿noœci i problemy, które trzeba uwzglêdniæ, formu³uj¹c nowe propozycje
teoretyczne i miary internacjonalizacji. Badania oparto na wnioskach p³yn¹cych z pog³êbionych
i krytycznych studiów literaturowych.
Dilemmas of studies on internationalization of an enterprise
The increasingly frequent non-linearity of internationalization processes of modern enterprises,
manifesting itself in skipping certain stages of internationalization, externalization of selected ac-
tivities, temporary withdrawal of certain markets, etc., lead to the situation in which the number
of possible trajectories of internationalization increases, and thus the explanatory power of existing
theoretical models weakens. The purpose of the article is the evaluation of theoretical achieve-
ments regarding specific moves in the internationalization processes (such as de-internationa-
lization, re-internationalization, or establishing quasi-hierarchical relationships) and the indica-
tion of interdependences and problems, necessary to consider while formulating new theoretical
proposals and measures of internationalization. The study draws on results of an in-depth critical
literature review.
Keywords: internationalization processes, de-internationalization, re-internationalization, quasi-
-hierarchical linkages
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Wprowadzenie
Mnogoœæ i ró¿norodnoœæ teoretycznych wyjaœnieñ dla motywów, przebiegu
i rezultatów internacjonalizacji przedsiêbiorstw wynika zarówno z przes³anek
merytorycznych, jak imetodologicznych. Silne zró¿nicowaniemo¿liwych œcie¿ek
umiêdzynarodowienia zmusza badaczy do koncentracji uwagi na wybranych
aspektach (cechach, charakterystykach, profilach) podmiotów podejmuj¹cych
operacje poza granicami kraju. W konsekwencji nie istnieje jedna uniwersalna
teoria umiêdzynarodowienia, a raczej wi¹zka komplementarnych koncepcji, znaj-
duj¹cych zastosowanie do wyjaœniania procesu internacjonalizacji ró¿nych typów
przedsiêbiorstw.
Pierwsze (tradycyjne) propozycje teoretyczne dotyczy³y g³ównie internacjo-
nalizacji produkcji i bezpoœrednich inwestycji zagranicznych, za które odpo-
wiada³y przede wszystkim firmy posiadaj¹ce przewagê w³asnoœciow¹ (wynika-
j¹c¹ z wielkoœci, doœwiadczenia i posiadania unikatowej technologii), zdolne do
samodzielnego czerpania korzyœci p³yn¹cych ze zlokalizowania dzia³alnoœci poza
granicami kraju macierzystego [Gorynia, 2007]. Odnosi³y siê one si³¹ rzeczy do
przedsiêbiorstw du¿ych, o silnej pozycji rynkowej i wyraŸnej przewadze konku-
rencyjnej. Koncepcje rozwijane w ostatnich dekadach XX w., traktuj¹ce inter-
nacjonalizacjê jako proces stopniowego zwiêkszania zaanga¿owania w dzia³al-
noœæ na rynku zagranicznym poprzez adekwatne systematyczne dostosowania
w obszarze prowadzonej strategii, posiadanych zasobów i struktury organizacyj-
nej, w coraz wiêkszym stopniu odnosz¹ siê równie¿ do przedsiêbiorstw œrednich
i ma³ych. Na tych ostatnich ogniskuj¹ uwagê autorzy najnowszych ujêæ wczesnej
internacjonalizacji, tj. umiêdzynarodowienia dokonywanego ze znaczn¹ intensyw-
noœci¹ bezpoœrednio po za³o¿eniu przedsiêbiorstwa [Duliniec, 2011a, 2011b; Jaro-
siñski, 2013].
Wspóln¹ cech¹ wymienionych koncepcji teoretycznych jest postrzeganie
umiêdzynarodowienia jako jednokierunkowego narastaj¹cego procesu, choæ
postulowane przez poszczególnych badaczy przechodzenie do coraz bardziej za-
awansowanych form obs³ugi rynku zagranicznego w konkretnych typach przed-
siêbiorstw odbywa siê z ró¿n¹ dynamik¹, a niekiedy dochodzi nawet do
opuszczania (ang. leapfrogging) niektórych etapów umiêdzynarodowienia. Tym-
czasem w przedsiêbiorstwach mog¹ byæ równie¿ podejmowane decyzje o wyco-
fywaniu siê z operacji zagranicznych b¹dŸ zmianie formy obs³ugi zagranicznego
rynku na mniej zaawansowan¹, co, jak zostanie wykazane, nie musi byæ zawsze
równoznaczne z malej¹cym stopniem umiêdzynarodowienia. Celem niniejszego
artyku³u jest ocena adekwatnoœci dotychczasowego dorobku teoretycznego do
wyjaœniania specyficznych zachowañ przedsiêbiorstw w procesie internacjonali-
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zacji oraz wskazanie na zale¿noœci i problemy, które trzeba uwzglêdniæ, for-
mu³uj¹c nowe propozycje teoretyczne i miary internacjonalizacji.
1. Teoretyczne koncepcje internacjonalizacji przedsiêbiorstw
Studia nad procesami internacjonalizacji zapocz¹tkowano w drugiej po³owie
XX w. Od tego czasu powsta³o wiele alternatywnych propozycji teoretycznych,
wiêkszoœæ z nich mo¿na jednak przyporz¹dkowaæ do jednego z dwóch podsta-
wowych nurtów – sekwencyjnych (etapowych) wyjaœnieñ umiêdzynarodowie-
nia lub modeli wczesnej internacjonalizacji (born global, international new venture).
W pierwszym ujêciu internacjonalizacja postrzegana jest jako powolny proces
polegaj¹cy na stopniowym rozszerzaniu operacji poza granicami poprzez wcho-
dzenie na rynki mo¿liwie najbardziej zbli¿one do rodzimego (pod wzglêdem po-
ziomu rozwoju, cech popytu, uwarunkowañ kulturowych, a tak¿e mo¿liwie
bliskich geograficznie). Dalsz¹ ekspansjê poza krajem macierzystym traktuje siê
jako funkcjê zakumulowanego wczeœniej doœwiadczenia oraz wiedzy internacjo-
nalizacyjnej, biznesowej i dotycz¹cej funkcjonowania instytucji [Eriksson i in.,
1997].
Najwiêksz¹ popularnoœæ wœród modeli etapowych zyska³ model uppsalski
[Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson, Vahlne, 1977], którego podstawo-
wym za³o¿eniem wyjœciowym jest brak wiedzy o rynku zagranicznym, traktowa-
ny jako g³ówna przeszkoda umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstwa. Zewzglêdu
na to, i¿ wiedza ma charakter cichy (ang. tacit), jej najwa¿niejszym Ÿród³em mog¹
byæ wy³¹cznie operacje prowadzone samodzielnie przez przedsiêbiorstwo. Inny-
mi s³owy, nie mo¿na wejœæ w posiadanie potrzebnego zasobu wiedzy inaczej ni¿
bêd¹c aktywnym na rynku zagranicznym – samo gromadzenie i analizowanie in-
formacji niewystarcza. Operuj¹c za granic¹, firma nie tylko pozyskujewiedzê, ale
tak¿e tworzy powi¹zania z danym rynkiem o tak specyficznym charakterze, i¿
trudno jej nastêpnie wykorzystaæ posiadane zasoby w alternatywny sposób. Imp-
likuje to dalsze wzrosty zaanga¿owania w operacje zagraniczne i daje podstawê
do stwierdzenia, i¿ proces internacjonalizacji ma charakter ewolucyjny, stano-
wi¹c (przynajmniej czêœciowo) zdeterminowan¹ kolej rzeczy [Gorynia, Jankow-
ska, 2007].
Autorzy koncepcji z drugiego nurtu koncentruj¹ uwagê na firmach podej-
muj¹cych intensywn¹ sprzeda¿ zagraniczn¹ natychmiast po swoim powstaniu
i kieruj¹cych j¹ od razu na rynki odleg³e geograficznie i psychicznie. Autorzy kon-
cepcji wczesnej (czasem okreœlanej równie¿ mianem przyspieszonej [Weerawar-
dena i in., 2007]) internacjonalizacji wyjaœniaj¹ zachowania m³odych podmiotów,
tzw. born global, które umiêdzynarodawiaj¹ dzia³alnoœæ w sposób niezwykle dy-
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namiczny, w krótkim czasie po pojawieniu siê na rynku [Oviatt, McDougall, 1994;
McDougall, Oviatt, Shrader, 2003]. Nierzadko trudno przy tym rozpoznaæ istotny
dla nich rynek narodowy, gdy¿ pocz¹wszy od momentu za³o¿enia, koncentruj¹
siê na maksymalizacji sprzeda¿y na rynku globalnym. Bell, McNaughton i Young
[2001] wskazuj¹ dodatkowo na praktykowane przez niektóre przedsiêbiorstwa
podejœcie typu born-again global. Dotyczy onodojrza³ych, choæma³ych podmiotów
z ustabilizowan¹ pozycj¹ na rynku narodowym, które nagle i gwa³townie, acz
w bardzo przemyœlany sposób umiêdzynarodawiaj¹ swoj¹ dzia³alnoœæ. By poko-
naæ bariery towarzysz¹ce wejœciu na rynek zagraniczny, szczególnie silnie odczu-
wane przez przedsiêbiorstwa ma³e i m³ode (brak wiedzy o rynku, dystans
psychiczny, niedobory kapita³u), podmioty te chêtnie buduj¹ powi¹zania siecio-
we z innymi aktorami obecnymi na rynkach docelowych. Czêste interakcje i id¹ca
za nimi wymiana informacji zwrotnie oddzia³uje w kierunku podniesienia pozio-
mówwiedzy tak o samym rynku, jak równie¿wiedzy technicznej [Yeoh, 2004].
Uaktualniona w ostatnich latach wersja modelu sekwencyjnego równie¿
uwzglêdnia osi¹gniêcia podejœcia sieciowego [Vahlne, Johanson, 2002; Johanson,
Vahlne, 2009]. W swych najnowszych pracach autorzy podkreœlaj¹, i¿ sukces
w procesie internacjonalizacji wymaga obopólnego zaanga¿owania pomiêdzy
uczestnikami (stronami) poszczególnych relacji, przestaj¹cymi de facto funkcjono-
waæ w pe³ni autonomicznie. Ka¿de przedsiêbiorstwo uwik³ane jest w ró¿norodne
powi¹zania z poszczególnymi dostawcami i odbiorcami, a ci tworz¹ kolejne,
w efekcie czego powstaje sieæwspó³zale¿nych relacji biznesowych. Zmianaw jed-
nej z nich implikuje zmianê w nastêpnej. W najnowszej wersji modelu sekwen-
cyjnego ekspansja na rynek zagraniczny nie jest ju¿ postrzegana jako proces
pokonywania barier, ale sposób na wzmocnienie pozycji przedsiêbiorstwa w sie-
ci, polegaj¹cy na twórczym wykorzystywaniu dostrze¿onych szans. Stopieñ
internacjonalizacji oznacza wiêc zakres, w jakim dane przedsiêbiorstwo zajmuje
pozycje w ró¿nych sieciach narodowych oraz jak wa¿ne i w jakim stopniu zinte-
growane s¹ te pozycje [Gorynia, Jankowska, 2007].
Przynale¿noœæ przedsiêbiorstwa do sieci stwarzamo¿liwoœæ zyskania dostêpu
do komplementarnych kompetencji i zasobówniezbêdnych dowykorzystywania
okazji rynkowych. Partnerzy w sieci s¹ w wiêkszym stopniu gotowi udostêpniæ
po¿¹dane zasoby ni¿ niezale¿ni aktorzy, konkuruj¹cy z danym przedsiêbior-
stwem w zakresie poszukiwania szans rozwojowych. Z drugiej strony, jeœli
przedsiêbiorstwo jest w stanie „namierzaæ” ukryte okazje, mo¿liwe do eksploato-
wania w sieci, stanowi to atrakcyjn¹ kompetencjê dla pozosta³ych partnerów
i umacnia jego pozycjê. Przedsiêbiorstwo dziêki przynale¿noœci do sieci dysponuje
zatem nie tylko w³asnymi, w pe³ni kontrolowanymi zasobami, ale tak¿e wykonu-
je czêœciow¹ kontrolê nad zasobami partnerów [Hadijkhani, Ghauri, Johanson,
2005].
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Wspóln¹ cech¹ zaprezentowanych wy¿ej ujêæ internacjonalizacji jest zognis-
kowanie uwagi na wzroœcie zaanga¿owania w operacje zagraniczne. Jakkolwiek
w poszczególnych przypadkach dynamika i przebieg tego procesu pozostaj¹ od-
mienne, to jednak ka¿dorazowo prowadz¹ do zwiêkszania zakresu i intensywno-
œci dzia³añ poza granicami kraju. W tym miejscu nale¿y wskazaæ na w¹tpliwoœæ,
zg³aszan¹ w ostatnich latach przez rosn¹c¹ liczbê badaczy – w rzeczywistoœci,
wbrew modelowemu opisowi, proces internacjonalizacji nie musi byæ liniowy
i jednokierunkowy [Welch, Welch, 2009; Vissak, 2010; Vissak, Francioni, 2013].
Fluktuacje w zakresie zaanga¿owania w dzia³alnoœæ poza granicami – opuszcza-
nie pewnych rynków, zmniejszanie intensywnoœci sprzeda¿y zagranicznej czy
zmiana sposobu obs³ugi na mniej zaawansowany, by nastêpnie (w okreœlonych
okolicznoœciach i formach) powróciæ na dany rynek, tworz¹ uwarunkowania wy-
kraczaj¹ce poza prosty liniowy opis.
2. Specyficzne zachowania przedsiêbiorstw w procesie
internacjonalizacji
2.1. Deinternacjonalizacja
Problematyka zmniejszania zaanga¿owania przedsiêbiorstwa w dzia³ania na
rynkach zagranicznych w literaturze przedmiotu pojawia³a siê najczêœciej w kon-
tekœcie analiz wycofywania siê z dzia³alnoœci eksportowej [np. Pauwels, Mathys-
sens, 1999] lub zagranicznych dezinwestycji [np. Boddewyn, 1979; Benito, 1997].
Temat ten nie by³ jednak mocno eksplorowany, prawdopodobnie z dwóch powo-
dów. Po pierwsze – kojarzenia tych procesów z niepowodzeniem internacjonali-
zacji, a po drugie – relatywnie niewielkiej skali wystêpowania zjawiska. Dopiero
w latach dziewiêædziesi¹tych XX w. zaczêto u¿ywaæ pojêcia deinternacjonalizacji
przedsiêbiorstwa – w opozycji do jego internacjonalizacji postrzeganej jako
wzrost.Wpierwotnymujêciu deinternacjonalizacja interpretowana by³a jako nie-
po¿¹dana i oznacza³a pora¿kê firmy.
Jedn¹ z pierwszych prób konceptualizacji pojêcia deinternacjonalizacji podjêli
Benito i Welch [1997]. W ich ujêciu odnosi siê ona do wszelkich dzia³añ – zarówno
dobrowolnych, jak i wymuszonych – których efektem jest zmniejszenie zaanga-
¿owania przedsiêbiorstwa w operacje miêdzynarodowe. W ekstremalnym przy-
padku firma mo¿e ca³kowicie wycofaæ siê z dzia³alnoœci na rynkach
zagranicznych. Mówi siê wtedy o deinternacjonalizacji ca³kowitej. Najczêœciej
jednak wystêpuje deinternacjonalizacja czêœciowa, polegaj¹ca na przyk³ad na
zmianie formy dzia³ania na danym rynku powoduj¹cej zmniejszenie zaanga¿o-
wania, redukcji udzia³ówposiadanychwprzedsiêwziêciu joint venture lub te¿ na
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ca³kowitym wycofaniu siê z jednego z obs³ugiwanych rynków zagranicznych
[Turcan, 2013].
Relacjê miêdzy internacjonalizacj¹ a deinternacjonalizacj¹ przez lata postrze-
gano jako odwrotn¹, tzn. wraz z up³ywem czasu i wzrostem zaanga¿owania
w operacje za granic¹ prawdopodobieñstwo wycofania siê z nich oceniano jako
malej¹ce. Oznacza³o to, ¿e deinternacjonalizacjê interpretowano jako mo¿liw¹ do
wyst¹pienia na pocz¹tkowych etapach internacjonalizacji, wówczas bowiem
nowo umiêdzynarodowione przedsiêbiorstwa mog¹ napotykaæ problemy wyni-
kaj¹ce z braku doœwiadczenia, ograniczonego dostêpu do zasobów czy sieci dys-
trybucji. W rzeczywistoœci deinternacjonalizacja mo¿e jednak zachodziæ
w dowolnym momencie, choæ wydaje siê, ¿e na pocz¹tkowych etapach umiêdzy-
narodowienia oraz na etapach mocno zaawansowanych (o czym bêdzie mowa
dalej)mo¿liwoœæwyst¹pienia deinternacjonalizacji jest rzeczywiœciewiêksza. Eta-
py pocz¹tkowe s¹ przy tym bardziej nara¿one na deinternacjonalizacjê ca³kowit¹,
zaawansowane zaœ na czêœciow¹.
Deinternacjonalizacjê mo¿na rozpatrywaæ w ró¿nych wymiarach (rynków
docelowych, produktów, sposobów dzia³ania, dochodów). OdpowiedŸ na pyta-
nie, czy zmniejszenie zaanga¿owania miêdzynarodowego przedsiêbiorstwa
oznacza rzeczywiste zmniejszenie stopnia umiêdzynarodowienia, nie jest w ka¿-
dych warunkach jednakowa. Zale¿y ona od przyjêtego punktu widzenia i meto-
dologii badania. Na przyk³ad je¿eli bada siê liczbê rynków, na których dzia³a
przedsiêbiorstwo, to przy ca³kowitej deinternacjonalizacji oczywistym jest, ¿e liczba
ta spada, ale przy czêœciowej deinternacjonalizacji mo¿liwe s¹ cztery warianty:
– spadek liczby obs³ugiwanych rynków,
– taka sama liczba, ale zmiana jednego lub kilku rynków,
– taka sama liczba bez zmiany rynków,
– wzrost liczby rynków.
Przypadek drugi opisuje na przyk³ad zmianê kierunku sprzeda¿y eksporto-
wej, trzeci obejmuje zmianê formy obs³ugi rynku, a czwarty mo¿e dotyczyæ rezyg-
nacji z obs³ugi jednego rynku przy równoczesnej ekspansji na co najmniej dwa
inne. W przypadku drugim i trzecim, a tym bardziej czwartym, nie powinno siê
w³aœciwie mówiæ o deinternacjonalizacji, poniewa¿ nie spada stopieñ umiêdzy-
narodowienia przedsiêbiorstwa mierzony liczb¹ obs³ugiwanych rynków. Jest to
raczej tylko (i a¿) zmiana strategii internacjonalizacji firmy. Je¿eli zatem interesuje
nas przedsiêbiorstwo jako ca³oœæ, to w metodologii badania deinternacjonalizacji
powinno siê skupiæ na rezultacie koñcowym podejmowanych przez nie ró¿no-
rodnych przedsiêwziêæ w tym samym czasie.
Warto tak¿e zauwa¿yæ, ¿e nawet przy spadku liczby rynków, na których
dzia³a przedsiêbiorstwo, jego wyniki (rentownoœæ, wartoœæ firmy) mog¹ ulec po-
prawie, co oznacza, ¿e deinternacjonalizacja rozumiana jako zmniejszenie zaan-
ga¿owania przedsiêbiorstwa w operacje miêdzynarodowe nie powinna byæ
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automatycznie klasyfikowana jako zjawisko negatywne. Dotychczasowe bada-
nia, zewzglêdu na ich ograniczon¹ liczbê i zakres, nie odpowiadaj¹ na pytanie, ja-
kie jest prawdopodobieñstwo pojawienia siê pozytywnych skutków dzia³añ
okreœlanych mianem deinternacjonalizacji. Z pewnoœci¹ jest ono uwarunkowane
jej przyczynami.
Umownie wyodrêbnia siê cztery grupy przyczyn [Reiljan, 2005]:
– brak doœwiadczenia miêdzynarodowego (brak wiedzy, pierwotny wybór
niew³aœciwego rynku lub sposobu wejœcia na niego, niewystarczaj¹ca uwaga
poœwiêcona operacjom zagranicznym);
– zmiany w strategii (ewolucja firmy ze wzglêdu na koncentracjê dzia³alnoœci
na kluczowych kompetencjach lub rynkach, wzrost popytu na rynku macie-
rzystym, dojrza³oœæ produktu na danym rynku, niesatysfakcjonuj¹cy wzrost
na rynku docelowym, brak zasobów i wykwalifikowanego personelu);
– s³abe wyniki finansowe lub wzrost kosztów (zwi¹zane z dan¹ dzia³alnoœci¹
zagraniczn¹ i wynikaj¹ce najczêœciej ze zmian w otoczeniu);
– inne powody (np. reakcja na szoki zewnêtrzne lub zmiana w³aœciciela).
Grupa przyczyn zwi¹zanych z brakiem doœwiadczenia ma najwiêksze zna-
czenie na pocz¹tkowym etapie ekspansji na rynki miêdzynarodowe, a potem
wa¿noœæ tych przyczyn maleje. Na dalszym etapie umiêdzynarodowienia naj-
wa¿niejszym powodem deinternacjonalizacji wydaje siê wzrost kosztów, wyni-
kaj¹cy np. ze zmian sytuacji ekonomicznej na rynkach zagranicznych. Na
najbardziej zaawansowanych etapach internacjonalizacji czêsto wystêpuj¹cymi
przyczynami deinternacjonalizacji jest restrukturyzacja czy zmiana strategii fir-
my. W przypadku deinternajonalizacji niektórych dzia³añ z powodów wskaza-
nych w grupie drugiej i trzeciej czêsto dochodzi de facto nie do zmniejszenia
zaanga¿owania na rynkach zagranicznych, ale do wspomnianej wy¿ej zmiany
rynków i/lub sposobów ich obs³ugi.
2.2. Reinternacjonalizacja i ponowne umiêdzynarodowienie
Swoistym nastêpstwem deinternacjonalizacji mo¿e byæ reinternacjonalizacja.
Eksploruj¹cy to zagadnienie Welch i Welch [2009] zdefiniowali j¹ jako proces
umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstwa, w którym nastêpuje czasowe opuszcze-
nie rynku zagranicznego, zakoñczone udanym na niego powrotem. Nale¿y pod-
kreœliæ, ¿e reinternacjonalizacja to strategiczne posuniêcie oznaczaj¹ce powrót do
operacji na rynku zagranicznym po czasowym zmniejszeniu „zaanga¿owania
psychicznego”. Nie dotyczy ona zatem tych przedsiêbiorstw, które eksportuj¹
sporadycznie, odpowiadaj¹c na niewywo³ane zamówienia z rynku zagraniczne-
go, a w okresie pomiêdzy realizacj¹ poszczególnych zamówieñ pozostaj¹ w pe³nej
gotowoœci do podjêcia sprzeda¿y zagranicznej.
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Uwarunkowania reinternacjonalizacji rzadko siê bada [Vissak, Francioni,
2013]. Z dotychczasowych studiów empirycznych wynika, i¿ prawdopodobieñ-
stwo jej dokonania roœnie w odniesieniu do przedsiêbiorstw, które przed wycofa-
niem siê z operacji zagranicznych by³y silniej umiêdzynarodowione [Hadijkhani,
1997]. Zgodnie z logik¹ ujêcia sekwencyjnego, tego typu przedsiêbiorstwa
zd¹¿y³y ju¿ zgromadziæ takie zasoby wiedzy i doœwiadczenia, a tak¿e nawi¹zaæ
takie relacje na rynku zagranicznym, które mog¹ u³atwiaæ decyzjê o powrocie,
w odró¿nieniu od tych, które wy³¹cznie krótko i ma³o intensywnie eksportowa³y.
To, czy reinternacjonalizacja rzeczywiœcie siê dokona i czy bêdzie oznacza³a wej-
œcie na ten sam rynek zagraniczny co wczeœniej, czy na inny, zale¿eæ bêdzie jed-
nakwdu¿ym stopniu od przyczyn i skali wczeœniejszej deinternacjonalizacji. Jeœli
deinternacjonalizacja nast¹pi³a wskutek niepowodzenia w procesie internacjo-
nalizacji, wynikaj¹cego na przyk³ad z deficytów wiedzy o rynku zagranicznym
albo nag³ego pogorszenia siê sytuacji na tym rynku, reinternacjonalizacja bêdzie
raczej polegaæ nawejœciu na inny rynek zagraniczny ni¿ obs³ugiwanywczeœniej.
Do reinternacjonalizacji mog¹ sk³aniaæ tak¿e inne motywy, jak redukcja
barier handlowych, zmiana w zarz¹dzie firmy [Welch, Welch, 2009], pozyskanie
dodatkowej wiedzy o rynku zagranicznym [Benito, Welch, 1994], a tak¿e umiê-
dzynarodowieniewa¿negokrajowegoodbiorcy [Bell,McNaughton, Young, 2001].
Istotne jest przy tym znaczenie czynnika czasu. Wydaje siê bowiem, ¿e im
wiêcej go up³ynê³o, tym powrót do obs³ugi rynku zagranicznego staje siê mniej
prawdopodobny. Z drugiej strony, d³u¿szy okres pozwala pokonaæ trudnoœci,
które pierwotnie sk³oni³y przedsiêbiorstwo do deinternacjonalizacji poprzez za-
pewnienie czasu na dokonanie niezbêdnych dostosowañ czy dalej id¹cej restruk-
turyzacji.
Bell,McNaughton i Young [2001]wskazuj¹ na szczególny rodzaj reinternacjo-
nalizacji, jaka dokonuje siê po d³u¿szej (w propozycji autorów ponaddziesiêcio-
letniej) przerwie w prowadzeniu dzia³alnoœci na rynkach zagranicznych. Dla
odró¿nienia nazywaj¹ j¹ ponownym umiêdzynarodowieniem (ang. reborn global).
Na podstawie przeprowadzonych badañ empirycznych wœród g³ównych de-
terminantów ponownego umiêdzynarodowienia autorzy wymieniaj¹ „krytyczne
wydarzenia” w historii przedsiêbiorstwa, jak przejêcie przez nowego w³aœciciela,
zasadnicza zmiana w zarz¹dzie czy radykalna zmiana technologiczna.
2.3. Nawi¹zywanie relacji quasi-hierarchicznych
Nastêpstwem deinternacjonalizacji, zamiast omówionej wy¿ej reinternacjo-
nalizacji, coraz czêœciej staje siê nawi¹zywanie pozakapita³owych relacji z pod-
miotami rynku zagranicznego wzd³u¿ ³añcucha wartoœci [WIR, 2011; 2013].
Dotyczy to na przyk³ad sytuacji, kiedy przedsiêbiorstwo rezygnuje z posiadania
w³asnej filii za granic¹, ale jej zadania i funkcje eksternalizuje na rzecz podmiotu,
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z którym nawi¹zuje quasi-hierarchiczne relacje, przyjmuj¹c w nich rolê odbior-
cy-lidera. Wed³ug dotychczasowych kanonów oceny stopnia internacjonalizacji
dochodzi wówczas do ograniczenia skali i zakresu umiêdzynarodowienia, gdy¿
spada wartoœæ kapita³u zainwestowanego za granic¹, ale dyskusyjnym jest, czy
rzeczywiœcie oznacza to zmniejszenie stopnia umiêdzynarodowienia firmy.
Wykszta³canie siê quasi-hierarchicznych powi¹zañ miêdzy przedsiêbiorstwami
oznacza, ¿e jakkolwiek podmioty na poszczególnych etapach tworzenia wartoœci
pozostaj¹ niezale¿ne wzglêdem siebie w sensie prawnym, to de facto dochodzi do
wykszta³cenia podleg³oœci wobec lidera, wytyczaj¹cego zasady i warunki funkcjo-
nowania. Dostawca pozostaje wówczas zdominowany przez odbior- cê œciœle mo-
nitoruj¹cego i kontroluj¹cego przebieg procesów w ramach ³añcucha wartoœci,
w sposób bardzo zbli¿ony do stanu pozostawania pod wspólnym zarz¹dem.
Tabela 1. Typy zachowañ przedsiêbiorstw w procesie internacjonalizacji
Charakterystyka
Zachowania klasyfikowane jako
deinternacjonalizacja reinternacjonalizacja
nawi¹zywanie relacji
quasi-hierarchicznych
Zmniejszenie
zakresu operacji
na danym rynku
zagranicznym
Ca³kowite
lub czêœciowe
Ca³kowite
lub czêœciowe
Ca³kowite
lub czêœciowe
Powrót na dany
rynek zagraniczny
Brak
Ca³kowity
lub czêœciowy
Poœredni
G³ówne determi-
nanty podejmo-
wanych dzia³añ
– ograniczone zasoby
(zbyt ma³a wiedza
i doœwiadczenie inter-
nacjonalizacyjne oraz
biznesowe)
– szoki zewnêtrzne
(znacz¹ce zmiany
parametrów rynku
– np. poziomu p³ac,
kursu walutowego,
wprowadzenie barier
handlowych lub inne
zmiany polityczne)
– zmiana strategii
przedsiêbiorstwa
– niesatysfakcjonuj¹ce
wyniki dzia³alnoœci
zagranicznej
– zmiana w³aœciciela lub
zmiana w zarz¹dzie
– uzupe³nienie wiedzy
i doœwiadczenia,
innych zasobów
i kompetencji oraz
relacji sieciowych
– poprawa koniunktury
na rynku zagranicz-
nym
– „krytyczne wydarze-
nia” sk³aniaj¹ce do
ponownej internacjo-
nalizacji
– zmiana strategii
przedsiêbiorstwa
– eksternalizacja wy-
branych aktywnoœci
w ³añcuchu wartoœci
– poprawa efektywno-
œci kosztowej
– wysoki stopieñ z³o¿o-
noœci transakcji przy
znacz¹cych mo¿liwo-
œciach jej kodyfikacji
– satysfakcjonuj¹cy
poziom kompetencji
dostawców
_0lengthród³o: Opracowanie w³asne.
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W coraz liczniejszych opracowaniach poœwiêconych zagadnieniu globalnych
³añcuchówwartoœci znaleŸæmo¿nawskazania co do uwarunkowañpowstawania
tego typu relacji [Gereffi, Humphrey, Sturgeon, 2005]. Jakkolwiekmaj¹ one chara-
kter sieciowy, to jednak ze wzglêdu na znaczn¹ asymetriê pomiêdzy stronami
okreœla siê je mianem niewolniczych. Ich nawi¹zywaniu sprzyjaj¹ relatywnie
niskie (ale satysfakcjonuj¹ce odbiorcê z perspektywy relacji kosztów do jakoœci)
kompetencje dostawcy, w sytuacji, gdy stopieñ z³o¿onoœci transakcji jest wysoki,
a mo¿liwoœæ jej skodyfikowania (np. poprzez zastosowanie standardów technicz-
nych) równie¿ pozostaje wysoka [Pietrobelli, Rabellotti, 2011; WIR, 2013].
Podsumowanie przeprowadzonych rozwa¿añ nad specyficznymi zachowa-
niami przedsiêbiorstwa w procesie internacjonalizacji, „zaburzaj¹cymi” postulo-
wane w poszczególnych ujêciach teoretycznych konsekwentne narastanie
umiêdzynarodowienia, prezentuje tabela 1.
Podsumowanie
Wskazanie okolicznoœci uzasadniaj¹cych wybór jednego z dotychczasowych
podejœæ teoretycznych w celu wyt³umaczenia przeprowadzonych lub zapropono-
wania przysz³ych przedsiêwziêæ w zakresie umiêdzynarodowienia okreœlonej fir-
my mo¿e nastrêczaæ pewnych trudnoœci. We wszystkich ujêciach modelowych
proces internacjonalizacji interpretuje siê jako postêpuj¹cywzrost zakresu i inten-
sywnoœci dzia³añ poza granicami kraju. Jakkolwiek poszczególne koncepcje
wskazuj¹ na inn¹ dynamikê przebiegu tego procesu, to ka¿dorazowo jest on liniowy
i jednokierunkowy (trajektoria pierwsza na rysunku 1). W rzeczywistoœci, uwz-
glêdniaj¹c mo¿liw¹ deinternacjonalizacjê i reinternacjonalizacjê umiêdzynarodo-
wienie firmy przebiega w wiêkszoœci przypadków nieliniowo (trajektoria 2).
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


powstanie
przedsiêbiorstwa
wejœcie na rynek
zagraniczny
deinternacjonalizacja
ca³kowita lub czêœciowa
deinternacjonalizacja
ca³kowita lub czêœciowa
reinternacjonalizacja
ca³kowita lub czêœciowa
nawi¹zywanie relacji
quasi-hierarchicznych
Czas



– liniowy wzrost zaanga¿owania w operacje zagraniczne
– nieliniowy przebieg internacjonalizacji z czasowymi wahaniami stopnia umiêdzynarodowienia
– globalne repozycjonowanie
Rysunek 1. Trajektorie umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstwa
_0lengthród³o: Opracowanie w³asne.
Liberalizacja gospodarki œwiatowej i towarzysz¹ca jej postêpuj¹ca globaliza-
cja biznesu owocuj¹ ponadto powstawaniem quasi-hierarchicznych wspó³zale¿-
noœci pomiêdzy niezale¿nymi przedsiêbiorstwami wzd³u¿ ³añcucha wartoœci.
Jeœli zastêpuj¹ one samodzielnie prowadzone dzia³ania w procesie internacjonali-
zacji (trajektoria 3), to zgodnie z klasycznymi miarami oznacza to ograniczanie
stopnia umiêdzynarodowienia firmy. Tu jednak rodzi siê w¹tpliwoœæ, czy tak jest
w istocie, jeœli przedsiêbiorstwo w dalszym ci¹gu sprawuje w pe³ni efektywn¹
kontrolê nad dzia³alnoœci¹ zlokalizowan¹ za granic¹. W skrajnym mo¿liwym do
wyobra¿enia przypadku eksternalizacji wiêkszoœci etapów tworzenia wartoœci
i funkcjonowania wy³¹cznie jako globalny odbiorca, stopieñ umiêdzynarodowie-
nia przedsiêbiorstwa gwa³towanie spadnie, choæ jego wp³yw na dzia³alnoœæ gos-
podarcz¹ zlokalizowan¹ za granic¹ realnie pozostanie wysoki. Spostrze¿enie to
zmusza do refleksji nad podejœciem tak do pomiaru, jak i do teoretycznego mode-
lowania internacjonalizacji.
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